





Za boljso prakso 
KARIERNI VZORCI V 
v GLOBALNI DRUZBI 
Od kariernih kompetenc do akumulacije 
kariernega kapitala 
POVZETEK 
Avtorica v prispevku opisuje nove karieme vzorce oziroma nove naCine nacrtovanja kariere v 
globalnem oko/ju poslovanja. Navaja nekaj primerov kariernih poti, prime1jalnih podatkov o 
povprecnem stevilu let, ki jih posameznik prd.ivi v eni organizaciji, in najpogostejse razloge za 
karieme premike. lz konkretnih opisanih primerov sklepa, da tradicionalne teorije kariemega 
mzvoja ne morejo vee odgovoriti na vprasanje, kako nacrtovati kariero, temvee je treba 
odgovore iskati v poglob/jenem razmisleku o subjektivnih vzrokih in gonilih za karierne 
odloCitve posameznika. Karierni razvoj namree ni vee predvid/jiv, vertikalen, ampak prej 
spiralen. Avtorica ugotav/ja, da je eno izmed pomembnih gonil kariernega razvoja Z.e/ja po 
odkrivanju neznanega oziroma motivacija in Z.e/ja po novem znanju. Posameznik oblihlje svoje 
delovno mesto v skladu stem, kar zna in kaj sese zeli nauCiti. Ugotav/ja, da niso le organizacije 
tiste, ki oblihljejo nacine in oblike kariemega razvoja, temvee je vpliv vse pogosteje obraten -
posameznik s svojo karierno odloCitvijo pomembno vpliva in oblikLlje ekonomski in gospodarski 
razvoj druzbe. V prispevku so predstav/jene tudi kompetence za razvoj kariere ter pomen 
akumulacije kariernega kapitala za razvoj in rast posameznika. 
Kljucne besede: kariera, razvoj, izobrazevanje, karierne kompetence, karierni kapital 
ZGODBA 0 KARIERI, KI JIH 
PISE ZIVLJENJE ... 
"Mate} je koncal solo pri sedemnajstih, prav-
zaprav jo je obesil na klin. Virtualni izzivi 
racunalnikov so ga premamili in ni mu bilo 
vee mar za solo. Najbr?. je biZ za to nekoliko 
kriv tudi njegov oce, ki je vodil racunalnisko 
podjetje in ga spodb~ljal k delu z racu-
nalnikom. Mate} se je zaposlil pri njem in 
njegovo ucenje je bilo povezano z delom. Le 
dobri dve leti zatem je dobil mesto sistem-
skega inzenirja pri potovalni agenciji, kjer je 
zamenjal kompleten racunalniski sistem. Ob 
tem je navezal dobre stike z glavnim dobavi-
te/jem racunalniske opreme potovalne agen-
c(je, multinacionalnim podjetjem, zaprosil za 
sluzbo pri njih in jo tudi dobil. Povzpel se je 
na mesto namestnika direktorja, kjer je bil 
prvic v karieri pred izzivom, da nadzonlje 
/judi. l zziv je presegel njegovo trenutno 
znanje, ki je bilo vse doslej osredotoceno 
predvsem na stroko. Zato se je odloCil pri-
dobiti znanja s podrocja vodenja. Cez leto dni 
je znova zaprosil za premestitev, tokrat v 
prodajni oddelek. Tam se je nauCil prodajati 
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in spoznal ves prodajni proces. Le nekaj 
mesecev kasneje j e dobil ponudbo za projekt-
nega menedierja na sedei u multinacionalke. 
Toda na obzorju so se ie zbirali crni oblaki. 
Recesija je podjetje potisnila v financno krizo 
in reeeno mu je bilo, da v roku sestih mesecev 
ne bo imel vee slui be. Matej j e do takrat 
nabral ie veliko interdiciplinarnih znanj in 
predlagal vodstvu, da bi ustanovil svoje 
podjetje in s seboj vzel nekaj ljudi. Matejevo 
podj etje sedaj uspdno posluje ie nekaj let in 
Matej je pri 38-ih letih starosti uspe.Sen 
podjetnik." 
RAZVOJ KARIERE ALI RAZVOJ 
IZOBRAZEV ALNE POTI 
Pricujoca karierna zgodba mojega znanca me 
je navedla k razmisljanju, da je tradicionalni 
koncept kariere prezivet in se umika novemu 
konceptu, to je vsezivljenjskemu nacrtovanju 
izobrazevalne poti. Ce Matej ne bi bil soocen 
s toliko izzivi in ucnimi priloznosti, ne bi 
nikoli mogel razviti interdisciplinarnosti, ki 
mu je na koncu omogocila ustanovitev in 
razvoj svojega podjetja. 
Kar me prepricuje o nevzdrinosti klasicnih 
teorij kariernega razvoja, ki bolj ali manj 
zattjujejo, da je kariera niz delovnih vlog, ki 
posamezniku omogocajo plezanje po hierar-
hicni strukturi, je predvsem porast "Mateje-
vih zgodb", ki jih slisim skoraj vsak dan. 
Niso redki primeri, ko organizacije ponudijo 
posameznikom s posebnimi sposobnostmi 
velike materi alne koristi- od zavidljive place 
do prestiznih bonitet- v zameno za to, da se 
redno zaposli pri njih. Posameznik pa bogato 
ponudbo zavrne s pojasnilom, da ne ve, kaj 
ga bo veselilo poceti "jutri", in zato ne zeli 
sklepati rednega delovnega razmetja. V 
ozadju te zgodbe se skriva zelj a po razsiritvi 
ucnega okolj a. 
Ce se vrnemo na Matejevo karierno zgodbo, 
opazimo, da je njegova karierna pot prej po-
dobna nepredvidljivi in spiralni poti kot pa 
napredovanju po tocno dolocenih stopnjah. 
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Ce se ponovno vrnemo k 
Matejevemu primeru, opazi-
mo, da je razvil pravzaprav 
vse tri tipe karier. Najprej 
profesionalno, pri cemer je 
razvijal racunalniske spretno-
Ali kariero usJner-
ja feija po razsiri-
tvi ucnega okoija? 
sti, potem se je povzpel kot meneclzer in 
dosegel ugled znotraj organizacije, na koncu 
pa se je preizkusil kot podjetnik. Natancnejsi 
pogled v dinamiko njegove karierne poti nam 
daje vtis, cla je Matej "v srcu" vselej bil 
podjetnik. V selej je svoji osebnosti doclajal 
nove razseznosti znanj a in tako akumuliral 
karierni kapital. Matejeva zgoclba nam lahko 
pomaga razumeti koncept "podjetniskega sa-
morazvoja", ki nam odstira novo poglavje v 
razvoju kariere tako posameznika kot tudi 
organizacij . 
Vee kot na dlani je, cl a teorija kariernega 
razvoja "Trait and Factor" in tudi vse druge 
staticne teorije ne zmorejo vee ponuditi za-
dovoljive analize novih kariernih vzorcev ob-
nasanja. Ne zmorejo oclgovoriti ne posamez-
niku, se manj pa organizacijam, kjer se delo 
vsak dan spreminja in so torej opisi del in 
nalog ter zahteve za opravljanje dolocenega 
dela preteklost. 
Iz Matejeve zgodbe izhaja dejstvo, da je 
karierni razvoj nepreclvidljiv, preclvidljivo pa 
R. Kanter (2002) pravi, da je bolje kot o 
kariernem razvoju govoriti o karierni "lo-
gistiki'', kjer razlikuje: 
profesionalno kariero, ki temelji na 
razvoju posebnih spretnosti in sposob-
nosti, 
menedzersko-birokratsko kariero, ki te-
melji na napredovanju po hierarhicnih 
stopnjah znotraj organizacfje, 
podjetnisko kariero , ki temelji na dodani 
vrednosti. 
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je nenehno izobrazevanje in ucenje, s pomo-
cjo katerega oblikujemo svoje delovno mesto 
in nenehno oblikujemo ter preoblikujemo 
delovno identiteto. Matej je kot kompulzivni 
--------------. ucenec oblikoval svoj kari-




organizacijski/delovni v logi, 
ki so se med seboj zelo ra-
zlikovale, je razvil nove kom-
petence, torej nova znanja, 
vescine hotenja in vrednote. 
Pri nacrtovanju kariere ga niso "vlekle" 
njegove sposobnosti, temvec prej vedozelj -
nost oziroma tisto, cesar se ni znal. Star 
pregovor pravi, da partnetja ostaneta skupaj 
tako dolgo, dokler sta drug drugemu ucitelja. 
Isto analogijo lahko opazujemo pri kariernem 
razvoju. Delavec tako dolgo ostane na enem 
delovnem mestu, dokler se lahko se kaj nauci 
in osebnostno razvija. Se vceraj bogokletna 
in utopicna mise!, da mora biti delovno okolje 
uCilnica za vsakogar, se pottjuje skozi opa-




Iz zgoraj opisanega primera 
namrec ne moremo vee skle-
pati , daje razvoj kariere pred-
vidljiv in nacrtovan proces 
napredovanja od manj zahte-
vnih k bolj zahtevnim in 
uglednim ter bolje placanim organizacijskim 
vlogam. Ljudje se odlocajo za karierne 
premike, ki na prvi pogled nimajo "objektiv-
nega vzroka" . Ne napredujejo na visjo hie-
rarhicno raven ali pa se odlocajo za karierne 
premike, kjer zasluzijo manj, kot so prej . Iz 
opisanega vzorca kariernega vedenja lahko 
prej sklepamo, da gre za premike, katerih 
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razlog gre iskati v notranjih, subjektivnih, ce 
zelite, custvenih vzgibih. Kot sem ze pred-
hodno omenila, opisana zgodba ni osamljen 
primer. v se vee !judi nacrtuje svojo kariero 
po nekih notranjih vzgibih. 
FOKUS KARIERE SE SPREMINJA 
Konvencionalno razmislj anje je, da organi-
zacije in ekonomski model razvoja v posa-
meznih dezelah oblikujejo karierne vzorce 
druzbe in posameznikov, so torej okvir za 
nacrtovanje kariere, povratni vpliv pa ni 
mogoc. Toda novi karierni vzorci se kako 
mocno oblikuj ejo novo ekonomijo. Vee kot 
ocitno je, da je Matej sooblikoval ekonomijo 
z ustanovitvijo svojega podjetja. 
Da se fokus kariere spreminja, je zaznati tudi 
iz svezih pristopov k oblikovanju delovnih 
mest. Si stematizacije del in nalog postajajo v 
hitro spreminjajoci se druzbi prej ovira kot 
uCinkovit kadrovski model , saj se zahteve in 
vsebina deJa lahko cez noc spremenijo. 
Nova ekonomij a daje novincem bolj sa izho-
disca, saj jih ne "oropa" za bonitete in pri-
vilegije starej sih , status in rang se podrejata 
sposobnostim, ucenje postaja centralna dejav-
nost vsakega posameznika in organizacije, 
pogostej se menjavanje delovnih mest pa prej 
prednost kot pa nelojalnost, saj to tudi 
pomeni, da se posameznik hitreje uci in da je 
akumuliral vee znanja . 
V se to zahteva ponovni razmislek o karier-
nem razvoju ter globlji pogled v subjektivne 
elemente kariernega razvoja in v sposobnost 
nenehnega ucenja, kajti vee kot ocitno je, da 
je prav ucenje in znanje glavni agregat kari-
Tradicionalno razmi's1janje o karieri kot o nizu zaporednih korakov od spodaj proti vrhu 
preveva tudi ves pravni sistem, ki se ukvmja z delovno zakonodajo. Sistem je dozivel napad s 
pojavom nove ekonomije, ki zahteva popolnoma novo zaposlitveno politiko. Tipicen primer 
zastarelega pravnega reda je minulo delo. Novi karierni vzorci namrec zahtevajo nove 
rd itve, ki morajo vkljucevati novo realnost: posameznik ne ostaja v organizaciji zaradi 
dolzine delovne dobe, temvec zaradi tdne vrednosti svojih sposobnosti in znanj. 
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Stare teorije kariernega razvoja so bile 
razvite v svetu in za svet, ki ga ni vee, 
oziroma ga je vsak dan manj; to je bil svet 
stabilnih poklicnib kategorij, jasnih opi-
sov del in nalog, z jasno in nedvoumno 
shemo napredovanja znotraj organizacije 
... Namesto tega smo dobili organizacij,e, 
prepredene z informacijsko tehnologijo, 
globalizacijo poslovanja, neznosne priti-
ske konkurence, ki vznika za vsakim vo-
galom, razvoj sploscenih in bolj fleksi-
bilnih organizacijskih oblik. 
ernega razvoja. To je vee kot razvidno tudi iz 
opisanega primera, pa ne le tega. V si zapo-
sleni na svoj naein generirajo svoje izkusnje, 
svoje znanje in gradijo svojo lastno socialno 
mre:lo, kar vse skupaj tvori njihov karierni 
potencial. 
Ni se spremenilo le delovno okolje, tudi 
ljudje, ki tvorijo delovno silo, so se spreme-
nili. Karierna prieakovanja so postala zelo 
fleksibilna in predvsem zelo drugaena. Kak-
sne oblike kariernega vedenja bo razvila nova 
ekonomija, in obratno, kaksna ekonomija bo 
razvila nove karierne vzorce, sta vprasanji, ki 
presegata opus klasienih teorij kariernega 
razvoja in postavljata v ospredje posameznika 
in njegovo pripravljenost na vsezivljenjsko 
ueenje in motiviranost za "izlete v neznano". 
IGRATI IGRO KARIERE V 
GLOBALNO-EKONOMSKEM 
TEATRU 
Ekonomski teater - oder, kjer vs1 1gramo 
vlogo delovnega zivljenja, se je torej korenito 
spremenil. V industrijski dobi je bilo to cen-
tralizirano gledalisee, kjer je producent 
razpolagal z velikim fondom denmja, kjer so 
pisatelji pisali elegantne scenarije in kjer je 
direktor izpilil predstavo do odlienosti po 
toeno doloeenem naertu. lzbira igralcev je 
bila sicer omejena, toda doloeena vnaprej. Za 
izbor je bilo treba pokazati nekaj malega 
sposobnosti, sicer pa je bilo vse skupaj odvis-
no od preprostega ucenja vloge in sledenja 
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direkt01jevim navodilom in r-------------
instrukcijam. Ko smo zgradili Drzniti si izlet v 
svojo kariero v gledaliseu 
industrijske dobe, smo igralci neznano pon1enz 
zaeeli ziveti varno zivljenje. graditi kariero. 
Varnost je res bila, toda 
"brezbarvni" scenariji niso mogli privabiti na 
plan vsega potenciala igralcev. Bolj ko je bila 
produkcija dobra, manj je bilo moznosti 
razvoja, kajti nieesar novega se ni bilo moe 
nauCiti. Enake vloge smo .-------------
"G[edalisce indu-lahko igrali leta in leta, ne da 
bi nam bilo za to potrebno 
pridobivati nova znanja. Ce 
se je pojavila nova vloga, jo 
je prevzel nekdo drug, ki jo je 
znova igral vrsto let .. . 
strijske do be" je 
ponujalo varnost, 
ne pa tudi razvoja. 
Nova ekonomija pa je gledalisee impro-
vizacij, zlahka bi jo lahko prime1jali s po-
ulienim gledaliseem. ldeje so razprsene in 
prihajajo od vsepovsod, celo od obiskovalcev, 
meje med razlienimi vlogami v gleclaliseu -
igralcev, proclucentov, piscev, clirekt01jev, 
"luekarjev" - so izginile. V sakclo lahko upo-
rabi svojo iniciativnost in prevzame voclenje. 
Vloge se mecl seboj tucli mesajo; proclucenti 
in pisci so hkrati tucli igralci, scenariji so 
rezultat timskega clela in se ocl preclstave do 
preclstave spreminjajo, najustvmjalnejsi del 
igre je improvizacija ... 
Ko izgrajujemo kariero, smo pravzaprav vsi v 
vlogi igralcev. Kot taki iseemo organizacije 
in pocljetja, ki "pisejo scenarije nam na kozo". 
Zcli se, cia vee kot scenariji clopuseajo impro-
vizacije, zanimivejsi so. Scenariji monotone-
ga clela, jasni opisi del in nalog ter precl-
viclljivo napreclovanje postajajo stvar zgoclo-
vine. Na eni strani zagotovo zaracli tega, ker 
je informacijska revolucija sprozila plaz ne-
nehnih sprememb, po clrugi strani pa tucli 
"igralci" ne maramo vee taksnih vlog. 
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TEATER NOVE EKONOMIJE 
Kaj se je torej spremenilo "v teatru" nove 
ekonomije? Zagotovo se je povsem porusilo 
razmetje med mobilnostjo oz. stabilnostjo 
delovnih karier. Raziskava britanskega insti-
tuta za delo je pokazala, da je leta 1993 ze kar 
61 odstotkov menedzetjev delalo za tri ali vee 
"Teater nove 
delodajalcev, v primetjavi z 
letom 1958, ko je tri ali vee 
delodajalcev zamenjalo le 24 
odstotkov menedzetjev. Za-
posleni v ZDA ostanejo pov-
preeno v eni sluzbi stiri leta 
~ konmn_ij e ". ijubi 
nnprovuacy e. 
in pol, menedzetji pa v povpreeju delajo lese 
sest let za istega delodajalca. Povprecna doba 
zaposlitve pri enem delodajalcu je na Japon-
skem 11 let, ne glede nato, da japonski sistem 
zaposlovanja pravzaprav nudi dozivljenjsko 
zaposlitev. (Magiure, 1993) V si ti podatki 
dokazujejo, da karierni premiki niso zgolj 
posledica negotovih trznih razmer, temvee 
prej odraz zelje in motivov posameznika, da v 
--------------, novih organizacijskih vlogah 
Le desetina zapo- obogati svojo osebnost in za-
slenih ostaia v dovolji zeljo po osebni rasti. 
d ':J Navedimo se nekaj predvi-iste711 po ifetju 20 devanj, ki temeljijo na zbra-
let. nih podatkih iz razlienih ra-
ziskav. Sklepamo lahko, da 
bo le se 10 odstotkov zaposlenih ostalo v 
podjetju se naslednjih 20 let. Preostalih 90 jih 
bo odslo drugam. 
Ce smo se vcasih sprasevali, kaj izgublja 
posameznik, ki je zamenjal sluzbo, si mo· 
ramo danes postaviti prej obratno vprasa-
nje, kaj izgublja posameznik, ce predolgo 
casa vztraja v isti situaciji. Ali izgublja 
fleksibilnost in drugaenost? Kako lahko 
mobilnost doprinese k posameznikovemu 
ucenju in, nenazadnje, kako lahko znanje 
posameznika, ki je presel v novo organi-
zacijo, to obogati in spremeni? 
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Menjava poklicev: Ne zastareva le tehno-
logija, ampak tudi poklici , katerih vsebina se 
korenito spreminj a, nekateri pa celo izginjajo. 
Raziskava "The New Careers" (Arthur, 1994) 
je ze pred skorajda desetimi leti pokazala, da 
le 61 odstotkov Britancev ostaja v istem 
poklicu deset let, drugi ga v tem obdobju 
zamenjajo. Med omenjenimi 41 odstotki pa 
so pretezno starej si delavci in zenske. 
Horizontalne in vertikalne kariere: Orga-
nizacije postajajo vse bolj sploseene in med 
generacijo X je vse vee tistih, ki jim laskava 
ponudba mesta menedzetj a ne pride do 
zivega. Napredovati vertikalno ali horizon-
talno v sploseenih organizacijah izgublja po-
men. Ljudje menjujemo ne le delodajalca, 
tudi poklic, panogo, lokacij o ... Vse vee je 
tistih, ki gradijo ciklieno kariero, torej izb i-
rajo tiste aktivnosti, ki jim zagotavljajo pro-
fesionalni razvoj. Prav tako je vse vee tistih, 
ki gradijo spiralno kariero , vpleteni so v 
razlicne aktivnosti, kar jih osebno izpo-
polnjuje in daje obeutek rasti. V si ti pojavi 
me navajajo k trdnemu sklepu, da ljudj e 
danes iseemo predvsem spodbudno ueno 
okolje, ki nam bo zagotavljajo rast in razvoj . 
Delovne organizacije niso vee bolj ali manj 
urejena delovi sea, temvee bolj ali manj 
spodbudno in vznemirljivo ueno okolje. 
RAZVOJ KARIERNIH KOMPETENC 
Marjeta si je izbrala poklic tajnice. Po 
raziskavah kariernih sider v Sloveniji 
(Brecko, 2001) sodi kar 95 odstotkov tajnic v 
karierno sidro predanosti. Za posameznike, 
zasidrane v sidru predanosti, je maCilno, da 
zelijo "sluziti", biti predani eni stvari ali 
cloveku. Vesna j e hila tudi priznanifotomodel 
in manekenka, ki so ji pri 18 letih ponudili 
mikavno sluzbo v sosednji ltaliji. Toda sluzbo 
j e zav1;nila in se raje zaposlila kot tajnica. 
Kmalu zatem se j e porocila in postala mati 
dveh otrok. V 20 letih je menjala se nekaj 
sluzb, vedno pa se je znasla v vlogi nekoga, ki 
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pomaga drugim. Taka je bila zaposlena kot 
negovalka v bolnisnici in nekaj casa kot ne-
govalka v donut za ostarele, celo mesto re-
ceptorjaje zasedala poldrugo leta dni. Danes 
je zopet tajnica in aktivno sodeluje v Zvezi 
klubov tajnic Slovenije. 
Ce opazujemo Matjetino kariero, zlahka opa-
zimo, da jo je pri vseh kariernih odlocitvah 
vodila zelj a po predanosti, ki je bila tudi zares 
njeno karierno sidro. To sidro jo je vodilo in 
ni se mu odpovedala tudi v najtezjih trenutkih 
... Da bi ga izpolnjevala, se je odlocala tudi 
za manj privlacne sluzbe, za katere je bila 
celo prevec izobrazena. Matjetin primer lepo 
ponaza1ja koncept kariernih kompetenc. 
Ko je Matjeta "igrala" svojo kariero, se je ves 
cas ucila. Njeno ucenje je cesto spreminjalo 
smer. Njene temeljne !competence so se 
razvijale skozi domaco vzgojo, solske izkus-
nje in prvo delovno socializacijo. Na svoji 
karierni poti se je spoznala z razlicnimi 
"strankami" in se od njih marsikaj nauCila. 
Ko je sluzbovala kot negovalka, je naredila se 
tecaj za negovalko in tecaj prve pomoci ... 
Da bi bolje razumeli Matjetine karierne !com-
petence, jih bom skusala primetjati z bolj po-
znanimi organizacijskimi "kljucnimi kompe-
tencami" (core competencies). Kljucne !com-
petence vsake organizacije so osredotocene 
na tri temeljna podrocja: 
organizacijska kultura, 
kljucna znanja "know-how" in 
socialni kapital oz. mrezenje znotraj 
organizacije. 
Karierne !competence so na nek nacin kom-
plementarne kljucnim kompetencam organi-
zacije in bi jih lahko definirali kot: 
vedeti zakaj (knowing-why), 
vedeti kako (knowing-how), 
vedeti kje ali od koga pridobiti pomoc 
(knowing-whom). 
Ce se povrnemo k Matjeti-
nem primeru, ga lahko ilu-
striramo s kariernimi kompe-
tencami. Njene karierne !com-
petence na podrocju vedeti 
zakaj lahko najdemo v nje-





pripadnosti in "sluzenja" stvarem oz. ljudem. 
Delo, pri katerem lahko pomaga drugim, jo 
osrecuje in daje smisel nj enemu zivljenju in 
delu. 
Vedeti kako: Karierne !competence s tega 
podrocja so izkazane v njenih bogatih delov-
nih izkusnjah, temeljnem izobrazevanju in 
dodatnem usposabljanju . Osnovna znanja za 
opravljanje poklica tajnica si je pridobila v 
soli, dodatna usposabljanja so nadgradila 
njene vdcine, kako pomagati drugim, in 
hkrati razvile obcutek za delo z ljudmi. Eo-
gate delovne izkusnje pa so ji omogocile, da 
danes povsem samostojno vodi pisarno in 
nadomesca direkt01ja v njegovi odsotnosti. 
Kompetence s podrocja vedeti lqe se odrazajo 
v njenih bogatih socialnih stikih s kolegi in 
kolegicami iz prejsnjih sluzb, v delu v Zdru-
zenju klubov tajnic Slovenije in nenazadnje v 
prijaznih stikih z vsemi sodelavci v podjetju. 
Karierne !competence so pravzaprav osebne 
!competence, ki imajo potencial, da postanejo 
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Kompetence na prvem podrocju vedeti zakaj se dotikajo 
osebnrh vrednot, osebne identitete in iskanja globjega smisla v 
delu ter so komplementarne z vizijo in poslanstvom organi-
zacij'e. Prav tako kot mora organizacija vedeti, zakaj obstaja, 
mora posameznik vedeti, kaj j.e smiselnjegovega dela. Karierne 
kornpetence vedeti zakaj so glavni vir motivadje. 
Kompetence vedeti kako obsegaj:o vesCine, spretnosti in znanja, 
ki jih je posameznik pridobil skozi izobrazevanje, usposabljanje 
in delo. Te !competence se ves cas razvijajo in se odrazajo v 
tehnicnih oz. menedzerskih znanjih in spretnostih. 
Kompetence vedeti kje a1i od koga pridobiti pomoc pa so 
sposobnost navezovanja in vzdrzevanja ucinkovttih odnosov in 
gradnja sociainih omrezij znotraj in zunaj organizacije. 
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organizacijske kompetence oz. kljucne kom-
petence posamezne organizacije ali podjetja. 
Prilofnost organi-





0 kariernih kompetencah je 
bilo doslej zelo malo govora, 
veliko bolj pa so poznane 
tako imenovane vodstvene ali 
menedzerske kompetence. 
Zanimivo pri tem je, da se v 
zvezi z vodstvenimi kompe-
tencami najpogosteje govori 
o tehnicnih kompetencah, 
medosebnih kompetencah, 
strateskih kompetencah ... Podjetja pogosto 
definirajo kompetence kot zahtevane spretno-
sti in znanja. Na eni strani se vprasajo, kaksne 
kompetence bi potrebovali za to, da bi dosegli 
strateske cilje, in na drugi strani, kaksne so 
obstojece kompetence v podjetju. Razkorak 
Razvoj kariernega 
kapitala je osebna 
investicija v pri-
hodnost. 
so manjkajoce kompetence, 
ki jih je potrebno razviti ... 
Seveda, je zelo spodbudno, da 
organizacije veliko vlagajo v 
zmanjsevanje tega razkoraka 
in v razvoj kompetenc vedeti 
kaj. Velika skoda pa je, da 
socasne pozornosti ne namenjajo tudi razvoju 
kompetenc vedeti zakaj in vedeti kje. 
C:e bi vee pozornosti namenili tucti tema 
dvema vrstama kompetenc, bi izrazito po-
vecali moznost za izmenjavo izkusenj in 
transfer znanja med organizacijo in zaposle-
Po scenariju, ki ga pise realnost globalne 
konkurence in ucece se ciruzbe, nacrto-
vanje kariere ni v raziskovanju, kako lahko 
posameznikovo kariero povezemo s cilji 
organizacije, temvec mora biti pot obrat-
na. Pri nacrtovanju kariere v globalnem 
okolju poslovanja gre prej za to, da pri-
dobimo vpogled v posameznikove karier· 
ne kompetence in presndimo, kako jih 
lahko vgradirno v organizacijsko ucenje in 
kako lahko vodijo do novrh poslovnrh pri-
loznosti . 
Za boljso prakso 
nimi. Zaposleni bi lahko gradili svojo identi-
teto v delovnem okolju, kjer bi imeli izjemno 
spodbudno okolje za samoucenje. Organiza-
cije pa bi lahko na ta nacin pridobile veliko 




Karierne kompetence, ki jih pridobimo v soli, 
v delovnem okolju in s pomocjo vseh drugih 
zivljenjskih izkusenj, se akumulirajo v tako 
imenovan karierni kapital. Karierni kapital 
lahko razvijamo, prav tako pa lahko skozi cas 
izgubi svojo vrednost. Razvijamo ga lahko z 
dodatnim izobrazevanjem, usposabljanjem, 
prav tako pa skozi razlicnost zivljenjskih in 
delovnih izkusenj. Pri tem gre opozoriti, da 
doloceni elementni kariernega kapitala niso 
priznani pri vseh delodajalcih. Izkusnja 
materinstva je najpogostejsi element karier-
nega kapitala, ki ga delodajalci ne prepo-
znajo, kaj sele priznavajo. Pa vendarle matere 
menedzerke porocajo, da je transfer izkusenj 
materinstva povsem prenosljiv na podrocje 
vodenja. Vetjetno bi lahko nasli se kopico 
podobnih primerov. 
Karierni kapital se zelo obogati z novimi 
delovnimi izkusnjami, zato imajo posa-
mezniki, ki so veckrat menjali delovno okolje 
ali celo poklic, praviloma bogatejsi karierni 
kapital. Veliko je taksnih, ki si ne upajo 
tvegati nalozbe v karierni kapital in prisegajo 
na varnost zaposlitve. Prav tako bi bile iz tega 
zornega kota tvegane investicije v zelo 
specificne sposobnosti oz. sposobnosti, ki ni-
so prenosljive v druga delovna okolja oz. 
organizacijske vloge. 
V selej, ko se naucimo kaj novega, ko po-
globimo smisel deJa in obogatimo svojo so-
cialno mrezo, vlagamo v karierni kapital. 
Povsem lahko bi naredili primetjavo med 
kariernim in financnim kapitalom, · med 
Za boljso rakso 
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financnim in kariernim portfeljem. Ce nas 
financna stroka in modrost ucita, da je manj 
tvegano, ce je nas financni kapital razprsen 
med razlicne delnice, opcije, sklade ... , nas 
moderna teorija kariernega razvoja prepri-
cuje, naj mislimo lateralno pri izgradnji ka-
riernega kapitala. 
Marjetina karierna pot predstavlja zanimiv 
primer. Skozi svojo karierno pot je pridobila 
veliko znanj in spretnosti na podrocju osebnih 
storitev, ravnanja s strankami in navezovanja 
ucinkovitih octnosov z ctrugimi. cetucti bi 
poklic tajnice cez noc izginil , bi s svojimi 
sposobnostmi spretno lahko odigrala prene-
katero drugo organizacijsko vlogo. 
Analogijo med financnim in kariernim ka-
pitalom lahko peljemo celo tako dalec, da 
postavimo hipotezo preracunljivosti ljudi pri 
vlaganju v karierni kapital. Ljudje so lahko 
zelo racionalni, preracunljivi in ciljno usmer-
jeni pri vlaganju v svoj karierni kapital s 
tocnim izracunom donosnosti investicije 
(ROI- return of investment) . Toda ce opazu-
jemo obe karierni poti , pot Mateja in Mmjete, 
lahko zagotovo trdimo, da ne enega ne dru-
gega po vijugasti karierni poti ni vodil zgolj 
preracunljiv ekonomski interes, temvec prej 
temeljna zelja po samorazvoju in interesu 
nauciti se nekaj novega. 
SKLEPNE MISLI 
Vpliv posameznika in njegovega kariernega 
kapitala na razvoj in poslovne usmeritve 
51 
delovnih organizacij se nikoli r-------------
ni bil tako ociten. Fluktuacija 
kactrov je cectalje vecja. ce je 
dejstvo, da je posameznik 
veckrat menjal sluzbo, se 
pred desetimi leti prestrasilo 
marsikaterega delodajalca, pa 
je to danes prej znak boga-
tega kariernega kapitala, ki 








Kariernega kapitala !judi ne predstav ljata le 
znanje in sposobnosti, gradijo ga tudi osebne 
vrednote in osebne socialne mrde. Ucece se 
organizacije se znajo uCiti od svojih zapo-
slenih. 
Dejstvo, da karierno pot vodi pretezno zelja 
po samorazvoju, v ospredje bolj kot kdaj koli 
prej postavlja pomen vsezivljenjskega ucenja. 
Potemtakem je zelja po dolocenih znanjih 
torej tista, ki v globalnem okolju poslovanja 
usmetja naso karierno pot, ne pa organizacije 
s svojimi ponudbami. Slednje dejstvo pa 
nikogar, ki je sprejel koncept ucece se druzbe, 
pravzaprav ne bi smelo presenetiti. Prise! je 
cas, ko morajo podjetja resnicno postati uce-
ce se organizacije. 
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